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1.  Inteligenţa individuală 
 
  Inteligenţa este un concept fractalic (Mandelbrot, 1982; Kaplan şi Glass, 1995), 
care poate fi regăsit la scară din ce în mai largă, păstrându-şi proprietăţile iniţiale. Ceea 
ce se schimbă nu este structura autoreplicativă a conceptului, ci cadrul de definire a lui 
şi măsura în care poate fi definit şi aplicat corect. Truismul care se verifică şi în studiile 
consacrate inteligenţei este proporţionalitatea inversă a celor doi parametri: cu cât 
inteligenţa este definită la o scară mai mică, cu atât cresc şansele unei definiţii mai 
corecte şi ale unei operaţionalizări mai bune a conceptului. Din acest motiv, primul strat 
al inteligenţei, inteligenţa individuală, beneficiază nu doar de un număr important de 
definiţii, ci şi de posibilităţi de măsurare, a căror acurateţe este discutabilă, dar care sunt 
operaţionale şi folosite pe scară largă. Fiabilitatea acestor măsurători scade pe măsură 
ce se lărgeşte perspectiva din care este definit conceptul, ceea ce face necesară căutarea 
altor modalităţi prin care el să rămână comensurabil, deşi limitele lui devin laxe. În ce 
măsură extinderea instrumentelor de definire, dinspre inteligenţa individuală spre 
formele inteligenţei colective, este posibilă şi admisibilă metodologic, este una dintre 
întrebările la care prezenta cercetare răspunde. De aceea, considerăm utilă o abordare 
graduală a conceptului, de la individual spre colectiv şi, apoi, spre forma structurată a 
colectivului, organizaţia. Totodată, este necesar să punem concepţia noastră despre 
cunoştinţe într-o nouă perspectivă. 
 Inteligenţa individuală beneficiază de câteva duzini de definiţii (Sternberg, 
Grigorenko şi Kidd, 2005). Discuţia merge, invers cronologic, până la Aristotel, care a 
făcut distincţia între abilităţi şi facultăţile emoţionale şi morale, preocupându-se, de 
asemenea, de structura abilităţilor şi de modalităţile de măsurare a lor (Carretta şi Ree, 
2000). Trăsăturile care pot fi indicate drept gen proxim al acestor definiţii sunt 
adaptabilitatea  şi  capacitatea de a învăţa. De exemplu, definiţia APA (American 
Psychological Association), reflectă faptul că diferitele concepte de inteligenţă sunt 
încercări de a clarifica felul în care indivizii diferă, din punct de vedere al capacităţii de 
a procesa idei complexe, de a se adapta eficient la mediu, de a învăţa din experienţă, de 
a se angaja în diverse raţionamente şi de a depăşi, prin modul lor de gândire, diferite 
obstacole (Report of a Task Force established by the Board of Scientific Affairs of the 
American Psychological Association, Released August 7, 1995).  
 Totuşi, deşi există un oarecare consens în privinţa adaptării la mediu, ca factor 
constituent al inteligenţei, nici unul dintre testele de inteligenţă nu pune subiecţii în faţa 
sarcinilor de adaptare pe care le presupune viaţa cotidiană. De asemenea, cu excepţia 
testelor dinamice de inteligenţă, care propun situaţii de învăţare concomitent cu Management & marketing 
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efectuarea testului, celelalte teste evaluează cunoştinţe învăţate anterior, în condiţii care 
nu pot fi determinate cu precizie, cum nu poate fi precizată nici legătura dintre gradul de 
motivare pe care l-a avut un individ pentru a învăţa nişte noţiuni şi rezultatele obţinute la 
teste (Sternberg şi Grigorenko, 2002; Elliott, 2003). Desigur, fiecare baterie de teste a 
fost elaborată de o anumită şcoală de definire a inteligenţei, care a lucrat având în vedere 
un anumit model, conform sistematizării lui Taylor (1994). De aceea, rezultatele la 
aceste teste, sau însăşi abilitatea pe care o măsoară, trebuie corelate cu perspectiva din 
care se defineşte inteligenţa în sistemul în care ele au fost proiectate. 
 Astfel,  abordarea structurală, una dintre primele perspective sistematice 
asupra inteligenţei umane, pleacă de la ideea diferenţelor individuale, care apar în raport 
cu o abilitate mentală generală, exprimată prin coeficientul g (Walsh şi Betz, 1990; 
Jensen, 1998). Produsul acestei şcoli de gândire a fost scala Binet-Simon. De asemenea, 
teoria Cattel-Horn a inteligenţei (Cattel, 1971), care împarte abilităţile intelectuale în 
fluide – necesare adaptării – şi cristalizate – necesare procesării sarcinilor de rutină –, se 
bazează pe acelaşi principiu, al variaţiei individuale în raport cu un numitor comun al 
speciei. Testele de inteligenţă constituite pe baza GMA (general mental ability) sunt, 
mai degrabă, nişte probe psihomotorii, care testează timpii de reacţie, nu inteligenţa ca 
atare, fiind teste care se desfăşoară contra cronometru, şi în condiţii care solicită atenţia 
şi concentrarea. Scala Binet-Simon, care se concentrează pe aşa-numitele „procese 
mentale înalte”, pleacă de la premisa că, pe măsura înaintării în vârstă, capacitatea 
mentală se extinde, astfel încât un copil de 12 ani va răspunde mai bine la teste decât, de 
exemplu, unul de opt. Raportul dintre vârsta mentală (scorul obţinut la teste de un 
individ mediu în vârstă de zece ani reprezintă vârsta mentală de zece ani) şi vârsta reală, 
biologică, a individului testat a devenit celebru sub numele de coeficient de inteligenţă, 
sau IQ, fiind o măsură a inteligenţei, chiar dacă statică şi lineară, foarte populară şi în 
ziua de azi.  
 O  variaţie, abandonată ulterior, în raport cu abordarea structurală a inteligenţei, 
introduce teoria celor doi factori, a lui Spearman (1904). El a supus conceptul de 
inteligenţă unei analize factoriale, prin care a încercat să demonstreze care sunt factorii 
care se corelează cel mai semnificativ cu variaţiile inteligenţei. Spearman păstrează 
coeficientul g care, conform teoriei lui, se regăseşte în toate testele de inteligenţă, dar 
introduce şi coeficienţi specifici, si, care variază de la test la test. Pentru că, în cazul 
teoriei lui Spearman, coeficientul g nu mai era un dat destul de general, aşa cum l-au 
definit precursorii teoriei în cauză, de pildă Galton, ci un concept matematic, determinat 
pe baza corelaţiilor între diferitele teste, în analiza factorială, s-a pus problema dacă nu 
cumva acest coeficient este un artefact (Jensen, 1986).  
  Cu toate acestea, coeficientul g nu a fost abandonat, ci s-au căutat modalităţi de 
rafinare a lui, spre exemplu, introducerea, de către Vernon (1969), a factorilor de grup. 
Astfel, deşi au, ca punct de plecare, aceeaşi inteligenţă generală, indivizii se pot 
diferenţia, în grupuri, în funcţie de anumite abilităţi: verbale, numerice, spaţiale etc. 
Aceşti subfactori sunt subsumaţi factorului g, ceea ce-i dă modelului un caracter 
ierarhic (Caroll, 1993).   Procese fundamentale în dezvoltarea inteligenţei organizaţionale 
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 Odată cu apariţia computerelor, a inteligenţei artificiale, problema inteligenţei 
individuale s-a pus din punct de vedere al capacităţii de a procesa informaţiile. 
Abordările bazate pe procesarea informaţiei cuprind teoria competenţei limitate şi teoria 
componentelor cognitive (Taylor, 1994). Prima teorie susţine că abilitatea indivizilor de 
a procesa informaţii are anumite zone înguste. De posibilitatea unor indivizi de a trece 
mai repede informaţia prin aceste zone înguste ţine gradul lor mai ridicat de inteligenţă. 
  Teoria componentelor cognitive, în viziunea lui Sternberg (1984) susţine că 
există două procese complementare ale inteligenţei, automatizarea şi reacţia la nou. 
Pe măsură ce noutatea se „învecheşte”, iar răspunsul la nou se automatizează, 
porţiunea de inteligenţă astfel eliberată este capabilă să proceseze noutăţi, şi astfel 
ciclul se autoîntreţine.  
  Un model mai recent, dinamic, defineşte inteligenţa în funcţie de capacitatea de 
învăţare a individului, de adaptare a lui la cerinţele mediului (Laughton, 1990). Astfel, 
inteligenţa poate fi evaluată prin teste, la un moment dat, şi apoi reevaluată, consecutiv 
unui proces de învăţare, analizându-se diferenţele apărute. Pe acest tipar, al relaţiilor 
flexibile între tipurile de inteligenţă, şi preluând teoria lui Vernon, a specificităţii de 
grup şi a diferenţierii capacităţilor intelectuale, pe grupuri de abilităţi, dar scoţând aceste 
abilităţi de sub tutela factorului general de inteligenţă (ceea ce revine la a considera că 
un individ cu o inteligenţă verbală remarcabilă poate fi complet idiot din punct de 
vedere al inteligenţei kinestezice, de exemplu), Gardner (1983, 1999) dezvoltă teoria 
inteligenţelor multiple. El consideră că modul clasic de definire unidimensională a 
inteligenţei nu mai corespunde complexităţii problemelor de rezolvat şi că apropierea 
de realitate se poate face numai prin adoptarea unei perspective multidimensionale. Pe 
de altă parte, în viziunea clasică, inteligenţa nu reprezintă altceva decât capacitatea unui 
individ de a răspunde cât mai bine chestiunilor dintr-un test de inteligenţă. În viziunea 
sa, inteligenţa, prin componentele ei pe cele opt dimensiuni propuse, reflectă 
capacitatea individului de a procesa informaţiile primite fie prin sistemul biologic al 
nostru, fie prin sistemul psihologic. Mai precis, inteligenţa multiplă constituie o 
capacitate biopsihică de a procesa forme specifice de informaţii cu scopul de a rezolva 
diferite probleme. Cele opt componente ale inteligenţei sau cele opt inteligenţe definite 
în sistemul multidimensional nu operează individual, ci în mod integrat, sinergetic. Cele 
opt inteligenţe propuse de Gardner sunt: 
•  inteligenţa verbală. Această inteligenţă reflectă capacitatea unui individ 
de a se exprima şi de a comunica, într-un context cultural dat. Este 
inteligenţa specifică scriitorilor şi a celor care au capacitatea de a învăţa 
relativ uşor o limbă străină. De asemenea, este inteligenţa celui care se 
exprimă clar şi poate transmite cunoştinţe într-un proces de învăţare; 
•  inteligenţa logico-matematică. Această inteligenţă este specifică celor 
care sunt buni la matematică, logică, fizică, chimie şi care realizează 
diferite activităţi în domeniul ştiinţelor exacte sau al ştiinţelor inginereşti. 
De asemenea, această inteligenţă este specifică economiştilor  şi 
managerilor, deoarece deciziile pe care ei trebuie să le ia necesită un bun 
suport logic şi matematic; Management & marketing 
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•  inteligenţa spaţială. Această inteligenţă este necesară celor care trebuie să 
gândească dinamica activităţii lor în spaţiu, aşa cum sunt piloţii de curse 
automobilistice sau cei de avioane. De asemenea, este specifică arhitecţilor 
şi constructorilor care proiectează  şi realizează construcţii spaţiale. Ei 
trebuie să vadă în spaţiu, să îşi imagineze cum vor arăta construcţiile lor 
atunci când le proiectează; 
•  inteligenţa kinestezică. Această inteligenţă este specifică celor care îşi 
folosesc corpul la realizarea unor activităţi, cum sunt dansatorii, balerinii şi 
sportivii. Pentru ei, corpul devine instrumentul prin care se exprimă sau 
prin care contribuie la realizarea unei acţiuni; 
•  inteligenţa muzicală.  Această inteligenţă este specifică celor care au 
talentul de a cânta la un instrument sau numai vocal. Este o inteligenţă 
specifică artiştilor, precum şi compozitorilor, indiferent de domeniul 
muzical în care activează. Unele cercetări recente au identificat o bună 
corelare a inteligenţei muzicale cu specificul domeniului de business; 
•  inteligenţa interpersonală. Această inteligenţă reflectă capacitatea unui 
individ de a înţelege mai bine relaţiile interpersonale şi de a realiza uşor 
astfel de relaţii. Este o formă de inteligenţă necesară celor care se ocupă în 
special de relaţiile publice, precum şi celor care devin politicieni şi sunt 
veşnic în căutare de voturi pentru a fi aleşi în diferite funcţii publice; 
•  inteligenţa intrapersonală. Această inteligenţă reflectă capacitatea de a 
înţelege ce se întâmplă în universul nostru psihologic. De aceea ea este 
necesară psihologilor, precum şi medicilor care se specializează mai mult 
pe psihicul uman; 
•  inteligenţa ambientală sau naturistă. Aceasta este o inteligenţă specifică 
pentru cei care lucrează în natură şi trebuie să distingă între diferitele specii 
de animale sau plante. De obicei, exploratorii sunt cei care posedă această 
formă de inteligenţă deoarece cu ajutorul ei pot supravieţui în locuri total 
necunoscute cu riscurile asociate. 
  Ultimele trei tipuri de inteligenţă integrează, a priori, şi inteligenţa emoţională, 
pe care Goleman a conceptualizat-o, sub acest nume, în 1995. De fapt, teoria lui 
Gardner atrage atenţia asupra măsurării şi stimulării disproporţionate a inteligenţei, 
într-un model societal în care succesul se corelează, de obicei, cu un grad înalt de 
inteligenţă logico-verbală, tinzând spre ignorarea celorlalte tipuri, deopotrivă de 
importante. Ceea ce spune Gardner este că inteligenţa este organizată în seturi, ceea ce 
reprezintă primul pas spre definirea arhitecturii sociale a inteligenţei.  
  Teoria lui Gardner nu se limitează, aşadar, la a discuta inteligenţa din 
perspectiva dinamicii învăţării, ci trasează, în schiţă, şi dinamica individului în cadrul 
grupului, pe baza tipului de inteligenţă pe care el îl deţine. Anticipând, pentru orice 
manager ar trebui să devină clar că, la un proiect complex, pentru a maximiza eficienţa 
şi a limita conflictele, trebuie să lucreze oameni cu tipuri complementare de inteligenţă.   Procese fundamentale în dezvoltarea inteligenţei organizaţionale 
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  În acest ultim model, multivariat, de inteligenţă, îşi au originea studiile asupra 
inteligenţei sociale, identificabilă sub forma aşa-numitei inteligenţe narative (Blair şi 
Mayer, 1997; Elliott et al., 1998). Folosindu-şi inteligenţa narativă, individul devine 
capabil să decodeze şi să înţeleagă felul cum se comportă ceilalţi membri din grup. Cu 
alte cuvinte, individul creează, prin naraţiune, explicaţii pentru acţiunile pe care le 
observă.  
 Astfel,  inteligenţa narativă, care facilitează schimbul de cunoştinţe şi în formele 
ei nonverbale, sau anteverbale (inteligenţa kinestezică, sau ambientală, ca modalităţi de 
organizare a spaţiului, şi de transmitere de semnale, aparţin inteligenţei narative), este 
nu doar o pistă de cercetare pentru studiul inteligenţei artificiale, căreia îi lipseşte 
această capacitate tipic umană, de a povesti (Mateas şi Sengers, 1999; Alani et al., 
2003), ci şi legătura dintre inteligenţa individuală şi inteligenţa colectivă, inteligenţa 
grupului. 
 
2.  Inteligenţa colectivă 
 
  Inteligenţa colectivă, sau cointeligenţa, este un termen propus de Wolpert şi 
Tumer (2000), pe baza conceptului de inteligenţă de grup (Williams şi Sternberg, 1988; 
Collins şi Jefferson, 1991) pentru a explica sinergia care apare în colectivităţi, şi care 
explică, în bună măsură, caracterul nonsumativ, ci, mai degrabă, integrativ al acţiunilor 
pe care grupul le întreprinde, şi care sunt organizate de o capacitate supraindividuală a 
grupului care se aseamănă, în multe privinţe, inteligenţei umane. În Cartea III, capitolul 
IX din Politica, Aristotel anticipează beneficiile abordării problematicii inteligenţei şi, 
implicit, a eficienţei, din perspectiva colectivităţii, nu a individului: „când ne întâlnim, 
reuşim să fim mai buni, împreună, decât cei câţiva dintre noi care sunt cu adevărat buni, 
dacă ne privim sub raportul colectivităţii, nu al indivizilor, la fel cum un festin la care 
contribuie mai mulţi iese mai bogat decât o cină susţinută dintr-o singură pungă. Fiindcă 
fiecare individ din adunare are ceva virtute, ceva chibzuinţă. Când sunt la un loc, 
formează un om cu multe mâini, multe picioare, multe simţuri. Inteligenţa lui e 
ansamblul inteligenţelor lor”.   
  Astfel, principiul de bază al inteligenţei colective se formulează ca o 
inegalitate: inteligenţa unei colectivităţi este fie mai mare, fie mai mică decât suma 
inteligenţelor individuale. În principiu, niciodată egală cu ea.  
  La fel cum inteligenţa individuală depinde, mai mult decât de numărul de 
neuroni, de numărul de conexiuni interneuronale (sinapse), inteligenţa colectivă este 
determinată de numărul de relaţii viabile care se stabilesc între membrii colectivităţii. 
Potrivit lui Lévy (2002) inteligenţa colectivă se compune din reflecţie colectivă, şi din 
comunicare colectivă. Reflecţia colectivă se referă la colaborarea intelectuală prin care 
se obţin noi cunoştinţe, iar comunicarea colectivă este instrumentul prin care acestea se 
transferă, devenind disponibile pentru toţi membrii grupului. 
  Lévy distinge însă între reflecţia colectivă şi luarea deciziilor în colectiv şi, cu 
atât mai mult, între reflecţia colectivă şi luarea unor decizii inteligente. Masele, spune 
el, sunt departe de a avea întotdeauna dreptate. Sau, citându-l pe Karl von Frisch (1991), Management & marketing 
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furnicile sunt proaste ca indivizi, şi deştepte în colectivitate. Oamenii sunt exact opusul. 
Aşa-numita „swarm intelligence”, inteligenţa roiului (Bonabeau şi Theraulaz, 1999; 
Bassler, 2002; Ball, 2004), care susţine că nişte indivizi nesofisticaţi, neînstare să rezolve, 
singuri, probleme simple, formează, prin organizare, diviziunea muncii, susţinere 
reciprocă şi împărtăşire a succesului, nişte colective capabile de performanţe uimitoare, 
nu poate fi aplicată tale quale. Mai mult, conceptul de stigmergie, propus de Grassé în 
1959, se referă la autoîntreţinerea ansamblului de sarcini pe care colectivitatea le are de 
îndeplinit prin succesele obţinute. Aşadar, dacă rezultatele sunt pe măsura aşteptărilor, 
colectivitatea e motivată să-şi îndeplinească, în continuare, sarcinile. Nu ştim însă ce se 
întâmplă în cazul unor eşecuri repetate, situaţie foarte probabilă în colectivităţile umane. 
Utilitatea inteligenţei colective, în asemenea situaţii, stă în crearea unei noi relaţii, care le 
poate scurtcircuita pe cele existente, generând un beneficiu însemnat atât pentru individ, 
cât şi pentru grupul din care face parte. Este, de fapt, situaţia descrisă de paradoxul Braess 
(Bass 1992; Cohen şi Kelly 1990): între două oraşe sunt două drumuri. Fie că eşti singur, 
sau călătoreşti în grup, îl poţi alege pe oricare dintre ele, cu un anumit cost de oportunitate. 
Acest cost scade la mai mult de jumătate în momentul în care apare un al treilea drum, 
care face legătura între cele două. Capacitatea de a interconecta variantele este exact 
esenţa inteligenţei colective.  
  Nu se poate însă ignora, revenind la ce spuneam mai sus, spectrul ameninţător 
al prostiei colective (Marina, 2004). Altfel spus (Albrecht, 2002), oamenii inteligenţi, 
puşi laolaltă, tind spre prostie  colectivă. Una dintre explicaţii este presiunea grupului, 
aşa-numita group-think (Janis, 1982), gândirea de grup, care-i intimidează pe oamenii 
inteligenţi, în mod individual, când trebuie să ia decizii în contradicţie cu ce cred sau 
afirmă ceilalţi. Fenomenul este cunoscut sub numele de paradoxul lui Harvey: în grup, 
oamenii iau decizii pe care fiecare, în parte, le-ar considera prosteşti. Experimente 
psihologice (Marina, 2004) au arătat că deciziile pe care le iau indivizii dintr-un grup – 
de exemplu, într-o problemă de percepţie, de tipul care dintre cele două linii desenate 
pe un carton este mai subţire – variază semnificativ în funcţie de ordinea în care sunt 
întrebaţi. Cei care răspund printre ultimii sunt mult mai susceptibili să preia opinia 
precedenţilor, chiar dacă, întrebaţi primii, răspund contrar. Alte explicaţii ţin de lipsa 
unei inteligenţe emoţionale, la nivel individual, suficient de bine dezvoltată încât să 
permită de identificarea de grup. Teama de respingere, altfel spus, întreţine consim-
ţământul la prostia colectivă. Înţeles aşa, consensul este, spune Lyotard (2004), o 
valoare profund suspectă.  
  Pe de altă parte, grupul are tendinţa de a trata simplificator contexte complexe, 
ceea ce îl duce automat la eşec, pentru că „trăim într-o lume riscantă, o lume în care 
reversibilitatea  şi determinismul se aplică doar în cazurile simple, în timp ce 
ireversibilitatea  şi nedeterminarea formează regula” (Prigogine şi Stengers, 1986). 
Potrivit lui Edgar Morin (1986), soluţia ar putea-o reprezenta gândirea în zig-zag, care 
să evite reducţionismele, fiindcă uzul logicii e necesar inteligibilităţii, adică decodării 
contextelor, dar depăşirea logicii e necesară inteligenţei, adică interpretării şi înţelegerii 
contextelor, pentru a te putea descurca în ele şi, mai mult, pentru a putea profita de ele.   Procese fundamentale în dezvoltarea inteligenţei organizaţionale 
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  Pentru a se forma, inteligenţa colectivă are nevoie de existenţa comunităţilor de 
practică (Wenger et al., 2002). Aceste comunităţi se sprijină pe trei piloni: delimitarea 
unui domeniu al cunoaşterii, constituirea unui grup de oameni interesaţi de acel 
domeniu şi elaborarea unui set de practici cunoscute şi împărtăşite de toţi membrii 
grupului. Adaptând teoria clasică a lui Maslow, se poate susţine că aceste comunităţi au 
la bază o ierarhie a nevoilor de cunoştinţe. Nevoile primare de cunoştinţe sunt acelea pe 
care trebuie să ni le satisfacem pentru a ne putea descurca în viaţa de zi cu zi. Se poate 
lesne deduce că aceste nevoi au şi o componentă aşa-zisă absolută (baza de cunoştinţe – 
de exemplu, capacitatea de a număra o sumă de bani, sau de a organiza ce ai de făcut în 
următoarea oră, sau de a decide de care dintre activităţile planificate te apuci mai întâi) 
şi una relaţională – avem nevoie de un minimum de cunoştinţe pentru a putea 
interacţiona cu cei cu care ne întâlnim pe parcursul unei zile. Astfel, legătura dintre 
genialitate şi sindromul Asperger s-ar putea explica, dincolo de bazele medicale, şi 
printr-un transfer al componentei relaţionale în contul celei absolute, până la totala 
estompare a primeia. Nevoile pur relaţionale, nevitale pentru supravieţuire, în primă 
instanţă, constituie, deja, a doua treaptă a ierarhiei. Satisfacerea lor implică existenţa a 
patru elemente: actorii schimbului, resursele schimbate, structurile schimbului şi 
procesele schimbului. Primele două sunt de obicei date. Odată ce s-a constituit 
comunitatea de practică, ea este formată din actori, şi are ca scop mai buna gestionare 
colectivă a unor resurse. Celelalte două elemente sunt produsele inteligenţei colective, 
care creează structuri şi procese, pe modelul asocierilor cu care operează inteligenţa 
individuală, şi este întreţinută, ca fenomen, prin intermediul funcţionalităţii acestor 
structuri şi procese. Când ele încetează a mai fi funcţionale, inteligenţa colectivă  îşi 
restrânge, până la dispariţie, efectele. Transferul de cunoştinţe între indivizi, incluzând 
cele patru elemente mai sus menţionate, respectă modelul SECI – socializare, 
externalizare, combinare, internalizare, propus de Nonaka et al. (1995, 2000). 
Socializarea are drept rezultat generarea de cunoştinţe empatice, răspunzând nevoilor 
relaţionale. Externalizarea produce cunoştinţe conceptuale care, împreună cu 
cunoştinţele sistemice rezultate din combinare, pot satisface nevoile strategice, nevoi de 
poziţionare în raport cu ceilalţi, de competiţie. Internalizarea generează cunoştinţe 
operaţionale, necesare satisfacerii nevoilor de bază.  
  La vârful piramidei se plasează nevoile strategice de cunoştinţe, a căror 
conştientizare şi satisfacere necesită o inteligenţă colectivă stabilizată, şi orientată pe 
termen lung. Inteligenţa colectivă este, deci, un fenomen destul de fluctuant. Pentru a-l 
putea capta, este nevoie de o componentă managerială, şi de o componentă de învăţare. 
Sunt exact principiile pe care se bazează inteligenţa organizaţională. 
 
3.  Inteligenţa organizaţională 
 
  Inteligenţa organizaţională a fost, iniţial, un concept cibernetic, promovat de 
Sternberg (1986). Potrivit teoriei lui, pentru a se putea vorbi de inteligenţă într-o 
organizaţie trebuiau satisfăcute simultan următoarele condiţii: Management & marketing 
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•  adaptabilitatea la context; 
•  posibilitatea de a influenţa mediul extern, măcar în zona limitrofă frontierei 
organizaţiei; 
•  capacitatea de a găsi, dacă este nevoie, un nou teren de acţiune, sau de a se 
schimba radical, pentru a se integra în noul mediu; 
•  capacitatea de a contribui la durabilitatea ansamblurilor în care organizaţia 
se integrează.  
  Cu alte cuvinte, atât organizaţia, cât şi mediul, dispun de un anumit grad de 
varietate, sau de complexitate, de mai multe „feţe”. Dacă, în momentul în care mediul se 
schimbă, organizaţia are în inventar acea identitate care-i este necesară pentru a avea 
succes, înseamnă că face faţă complexităţii. Dacă, dimpotrivă, nu se poate adapta, 
susţinem că posibilitatea ei de variaţie este depăşită de capacitatea de variaţie a mediului 
în care se găseşte, sau că organizaţia nu poate, prin mecanismele ei aşa-zise 
homeostatice, să atenueze semnalele amplificate transmise de mediul exterior. Ashby 
(1956) şi Espejo şi Harnden (1989) au introdus, în cibernetică, legea complexităţii 
obligatorii, care spune că numai complexitatea poate absorbi complexitatea. Altfel spus, 
pentru a ţine mediul exterior sub un  relativ control, mecanismele de control trebuie să 
fie cel puţin la fel de numeroase ca mecanismele prin care se produce variaţia mediului 
extern. Deci, pentru a fi adaptabilă, organizaţia trebuie să modeleze lumea 
înconjurătoare cât mai bine, ca să ştie să varieze sincron cu ea, sau să-i anticipeze 
mutările. Ajungem, astfel, la teoria modelelor de gândire (Johnson-Laird, 1983; 
Brătianu şi Murakawa, 2004). Cu cât modele pe care organizaţia le aplică sunt mai 
complexe, mai flexibile, urmărind îndeajuns de fidel dinamica mediului exterior, cu atât 
organizaţia are şanse să fie mai adaptabilă. Se înţelege, de aici, că una dintre principa-
lele piedici în calea dezvoltării inteligenţei organizaţionale o constituie managementul 
pe baza unor modele inadecvate. Cele mai multe organizaţii sunt încă orientate spre 
profit, fie el unul financiar, sau un capital de prestigiu, iar succesul lor, aşa cum îl 
măsoară managementul, se reflectă în indicatorii care comunică profitabilitatea 
investiţiilor (ROI). Însă, în contextul unui mediu extern care evoluează foarte rapid, 
trecând de la mecanica newtoniană la haosul cuantic nici unul dintre aceşti indicatori nu 
are valoare predictivă. Costul rămânerii în afacere, care este profitul, funcţionează ca un 
indicator pe termen scurt, care nu are acces la mecanismele care guvernează schimbările 
sistemice. Aceste schimbări, care-i pot aduce organizaţiei beneficii sau pierderi, el le va 
înregistra doar post-factum, fiindcă un instrument linear şi determinist nu poate 
surprinde modificări nonlineare şi probabilistice. Între câmpul extern şi câmpul intern 
de forţe trebuie, aşadar, să se stabilească un echilibru (Brătianu, 2002), pe care îl pot 
realiza modelele strategice, bazate pe gândirea more than profits, prin care organizaţia 
îşi estimează mai bine şansele viitoare, în loc să se concentreze exclusiv pe 
supravieţuirea în timpul şi locul în care se găseşte.  
 Ulterior,  inteligenţa organizaţională a fost definită (Argyris, 1999) drept 
capacitatea colectivă a organizaţiei de a genera, integra şi aplica cunoştinţele. Inteli-
genţa organizaţională este o un concept stratificat, care decurge din înainte-menţionata  Procese fundamentale în dezvoltarea inteligenţei organizaţionale 
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teorie a inteligenţelor multiple. Doar că inteligenţele complementare care o compun nu 
se îmbină ca piesele unui puzzle, ci precum componentele unei articulaţii. Sinteza 
inteligenţelor într-o organizaţie, pentru a putea vorbi de inteligenţă organizaţională, 
trebuie să fie una funcţională. Pentru a-şi armoniza modelele de gândire, oamenii care 
lucrează într-o organizaţie trebuie să aibă măcar un set de cunoştinţe comune (Brătianu, 
2007; Brătianu, Vasilache şi Jianu, 2006a şi b). 
 Dacă funcţionalitatea inteligenţei organizaţionale se limitează la rezolvarea de 
probleme (Argyris, 1999), atunci ea este doar o inteligenţă de tip procedural, un 
instrument care, nefiind implicat într-un proces de creaţie, este foarte uşor de imitat, 
inclusiv prin „clonarea” lui sub forma inteligenţei artificiale. Însă, în această accepţie, 
inteligenţa organizaţională nu generează nimic nou când, dimpotrivă, funcţia sa este 
aceea de a contribui la obţinerea de cunoştinţe noi faţă de cele deţinute de fiecare 
membru al organizaţiei, luat în parte.  
  Oinas-Kukkonen (2004) a propus modelul celor 7C de generare a cunoştinţelor 
în organizaţie: conectare, combinare, comprehensiune, comunicare, conceptualizare, 
colaborare şi inteligenţă colectivă. Thüring et al. (1995) au identificat trei contexte 
constituite din câte doi factori:  
•  contextul organizaţional, la nivelul căruia operează factorii de colaborare şi 
conceptualizare; 
•  contextul lingvistic, dominat de comunicare şi comprehensiune; 
•  contextul tehnologic, unde se regăsesc combinarea şi conectarea.  
 Aceşti  şase factori, grupaţi în contexte, precedă  şi contribuie la crearea 
inteligenţei organizaţionale, care este afectată de disfuncţionalităţile fiecăruia dintre 
aceşti factori. Aşa-numitele  functional chimneys contribuie la instalarea amneziei 
organizaţionale spaţiale cauzate de lipsa de comunicare dintre specialiştii diferitelor 
departamente, iar plecarea angajaţilor experimentaţi înainte să fi apucat să se producă, 
într-o măsură suficientă, colaborarea şi comunicarea, duce la amnezie organizaţională 
temporală, organizaţia „uitând” cum a fost rezolvată, în trecut, o problemă de un anumit 
tip, fiindcă cei care s-au ocupat de ea nu mai lucrează acolo. 
 Ca  şi oamenii, organizaţiile au o anumită capacitate absorbtivă  şi sunt 
predispuse, natural, la uitare. Cel mai repede se uită cunoştinţele noi, fiindcă sunt cel 
mai puţin fixate, dar sunt şi cele mai utile organizaţiei pentru atingerea inteligenţei 
competitive. Astfel, pentru a-şi menţine avantajul inteligenţei organizaţionale, 
compania trebuie să-şi creeze o anumită structură a stocurilor şi fluxurilor de cunoştinţe. 
  Se poate considera că au un sistem tridimensional de cunoştinţe, compus dintr-o 
dimensiune mecanică, una organică şi una dinamică. Axa mecanică, sau de mentenanţă, 
se referă la capacitatea de a menţine „în formă” cunoştinţele deja acumulate, prevenind, 
astfel, scleroza organizaţională. Inovaţiile se produc mai uşor în acele organizaţii în care 
baza de cunoştinţe este bine menţinută. Mentenanţa cunoştinţelor generează alte 
cunoştinţe predictibile şi explicite, care curg într-o singură direcţie, dinspre trecut spre 
prezent.  Management & marketing 
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   Dimensiunea  organică implică reînnoirea cunoştinţelor, pe principiul regenerării 
(parţiale) a organismelor vii. Viaţa este un proces antientropic, care ordonează funcţiile 
organismelor. La fel, dimensiunea organică presupune schimbări, dar controlate. 
Cunoştinţele care rezultă sunt testate prin experienţă şi curg în două direcţii, deoarece 
recombinarea organică, bazată pe cunoştinţele dobândite, este reversibilă. Păstrarea 
informaţiei genetice, în organizaţii, ca şi în organisme, face posibilă conservarea 
cunoştinţelor, chiar şi într-un mediu dinamic, cu mutări greu de anticipat.  
 Dimensiunea  dinamică le este proprie acelor organizaţii care se dezvoltă în 
medii care evoluează foarte repede, şi unde se impune reducerea entropiei prin inovare. 
Fluxurile de cunoştinţe devin haotice, iar organizaţiile sunt presate să-şi instituţio-
nalizeze intuiţia, altfel spus, să transforme o soluţie de moment într-o strategie care le 
poate salva din situaţii în care nimic din ce fusese prevăzut nu se mai aplică.  
  Trecerea de la inteligenţa individuală la cea organizaţională, printr-o proces de 
agregare, mai curând decât de însumare, este favorizată, de trei factori: 
•  existenţa unor modele de agregare, care contribuie la acumularea 
inteligenţei individuale şi la juxtapunerea diferitelor tipuri în care aceasta se 
prezintă. Inteligenţa rezultată ar trebui, deci, să fie cel puţin egală cu 
valoarea maximă potenţială a inteligenţei individuale din acel grup. 
Altfel spus, între inteligenţa structurală  şi cea executivă, care se 
manifestă în practică, există nişte mecanisme de activare, care depind 
de interacţiunea individului cu grupul. O persoană cu un grad de 
inteligenţă peste media grupului poate fi stimulată de colaborarea cu 
persoane mai puţin inteligente, dacă măsurăm pe o singură coordonată, 
dar care au alte tipuri, complementare, de inteligenţă;  
•  efectele încrucişate, care apar în procesul transferării cunoştinţelor în 
exteriorul şi în interiorul organizaţiei, prin intermediul rolurilor, al 
tehnologiei, al influenţelor sociale şi politice.  
•  efectele distribuite iau în calcul sistemele care sunt operaţionale în 
comunitatea din care face parte organizaţia,  şi transferurile de 
cunoştinţe prin relaţiile peer to peer.  
Potrivit lui Slappendel (1996), procesul de inovare, care determină succesul 
organizaţional, trece prin trei faze. Aceste faze sunt integrate de organizaţia inteligentă, 
care adoptă întâi o perspectivă individuală, considerând capitalul uman un segment 
important al capitalului ei intelectual, ca să treacă, apoi, la perspectiva organizaţională, 
legând know-how-ul de existenţa unor structuri şi valori proprii organizaţiei, care se 
transformă în purtători de semnificaţie şi de cunoştinţe, şi să-şi extindă domeniul, în 
final, printr-o perspectivă ambientală, acceptând că mediul stimulează inovarea.  
Ca să inoveze, o organizaţie inteligentă are nevoie şi de o anume configuraţie a 
capitalului ei uman, pe lângă permisivitatea capitalului structural. Altfel spus, îi trebuie 
un creator, un implementator şi un stabilizator. Fiecare dintre ei intervine, spre a-şi juca 
rolul în una dintre cele trei faze distincte ale procesului de inovare: destabilizarea, 
schimbarea şi  stabilizarea. Creatorii corespund, de obicei, tipului modelator. Ei sunt  Procese fundamentale în dezvoltarea inteligenţei organizaţionale 
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prea idealişti şi preocupaţi de planurile lor pentru a se implica în problemele zilnice ale 
organizaţiei. Sunt orientaţi către viitor, avertizând organizaţia asupra perspectivelor ei. 
Modelează o nouă logică, aceea a lui „ceva cum n-a mai fost”, un procedeu sau o resursă 
de care organizaţia va profita mai târziu. Implementatorii sunt, practic, responsabili de 
schimbare. Odată ce li s-a dat o şansă să schimbe ceva, au grijă ca schimbarea să fie 
efectivă şi să decurgă în direcţia dorită. Creativitatea lor e una de nivelul doi, orientată 
spre ţintă, care-i găseşte invenţiei iniţial „inutile” un loc în procesul de producţie. 
Stabilizatorii ştiu că o schimbare nu poate dura la nesfârşit. După ce elementul de 
noutate a fost asimilat, ei restabilesc ordinea în organizaţie,  şi-l integrează pe 
„noul-venit”, fie el o idee, un principiu, un mod de lucru, în paradigma deja în uz, în aşa 
fel încât rezultatele obţinute de pe urma lui să fie maxime. Cei mai mulţi dintre membrii 
unei organizaţii sunt stabilizatori, având o înclinaţie naturală spre revenirea cât mai 
rapidă, în urma unei schimbări, la ritualurile de fiecare zi. Pe lângă aceste elemente, care 
produc  şi instituţionalizează noutatea, în organizaţie, pentru a crea şi întreţine 
inteligenţa organizaţională, organizaţia trebuie să mai dispună şi de nişte caracteristici 
specifice.  
Prima dintre acestea este capacitatea organizaţiei de a valorifica un procent cât 
mai mare din cunoştinţele tacite ale angajaţilor ei. De fapt, orice tip de cunoştinţe pot fi 
copiate, reproduse într-un alt context. Singurul lucru care nu poate fi reeditat este 
experienţa de învăţare, care duce la dobândirea cunoştinţelor tacite. Această experienţă 
organizaţia trebuie să fie capabilă să o recompună, cât mai fidel, în aşa fel încât ea să 
devină, fie şi parţial, transferabilă. Un cuvânt-cheie în înţelegerea capitalului relaţional 
(Roos and Roos, 1997) pe care interacţiunea indivizilor, în cadrul organizaţiei, îl 
creează, este încrederea. Inteligenţa emoţională, definită de Goleman (1995) devine 
importantă în acest context, dat fiind că indivizii dintr-o organizaţie ştiu mai mult decât 
pot spune şi explica, dar ştiu mai mult şi decât vor s ă spună  şi să explice. Este 
responsabilitatea organizaţiei să creeze climatul propice autoscopiilor orientate spre 
înţelegerea unei părţi cât mai însemnate din cunoştinţele tacite, şi spre transmiterea lor 
în comunitate, pe bază de încredere. Inteligenţa organizaţională include şi ceea ce s-ar 
putea numi un divan organizaţional, o conjunctură prin intermediul căreia indivizii care 
lucrează împreună ajung să se cunoască unul pe altul, dar şi să se autocunoască, şi să 
devină capabili să externalizeze cât mai multe dintre cunoştinţele pe care le deţin.  
În al doilea rând, angajaţii organizaţiei trebuie să fie dispuşi să înveţe 
punându-şi întrebări, intervenind asupra premiselor procesului de învăţare (Argyris, 
1999). Aşa cum, în ştiinţă, nicio descoperire nu are şanse de reuşită fără curiozitatea 
care este, în fond, o punere sub semnul întrebării a regulilor în vigoare, o organizaţie nu 
poate deveni inteligentă dacă acceptă învăţarea într-un cadru dat, prefixat. Apoi, 
organizaţia trebuie să fie adaptabilă.  
Organizaţia trebuie să fie organică, conducându-se după principiul adhocraţiei 
(Mintzberg, 1997). Angajaţii organizaţiei nu sunt încurajaţi să asculte necondiţionat, ci 
să coopereze şi să creeze. Pentru a putea întreţine climatul care contribuie la generarea Management & marketing 
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inteligenţei organizaţionale şi pentru a o putea menţine, organizaţia trebuie să dispună 
cel puţin de două procese fundamentale: leadershipul şi învăţarea.  
 
4.  Leadershipul 
 
  Leadershipul creează efecte asupra inteligenţei organizaţionale în două moduri: 
pe de-o parte, înlătură barierele intraorganizaţionale şi, pe de alta, interrelaţionează cu 
învăţarea organizaţională, stimulând-o şi fiind stimulat de ea (Vera şi Crossan, 2004). 
Leadershipul strategic (Bontis, 2000) este necesar pentru a organiza mai bine stocurile 
şi fluxurile de cunoştinţe din organizaţie. Din punct de vedere comportamental, 
leadershipul strategic trebuie să fie unul prin excelenţă democratic. El nu creează 
ierarhii, ci relaţii, punând în valoare inteligenţe considerate a fi pe acelaşi plan, într-un 
sistem reticular, sau chiar rizomatic, care contrazice dogma botanicii, potrivit căreia 
rădăcinile transmit seva spre tulpină, care susţine coroana, care face flori, care produc 
fructe. Într-un sistem de tip rizomatic, antivertical, „roadele” pot să fie generate în orice 
parte a sistemului.  
  Leadershipul strategic presupune, de asemenea, inteligenţă emoţională, precum 
şi abilitatea de a discerne necesităţile pe termen scurt, care pot fi rezolvate din mers, de 
aşa-numitele long term liabilities, care necesită o abordare sistematică, care să acopere 
un orizont de timp mai lung. Leadershipul strategic induce nevoia individuală de a 
stabili relaţii, de a transforma învăţarea de tip feedforward (Naylor, 2004), care porneşte 
de la intuiţiile individuale, într-o învăţare de tip feedback, în care individul realizează, în 
mersul organizaţiei, consecinţele acţiunilor lui. Dar, pentru aceasta, organizaţia chiar 
trebuie să depindă de acţiunile membrilor ei, nu de factori externi, sau de decizii 
manageriale care nu fac decât să estompeze sentimentul de importanţă a ceea ce faci în 
raport cu mersul general al organizaţiei. Consensul de viziune, gândirea sistemică 
(Senge, 1990; Albrecht, 2005) devin, astfel, elementele-cheie pe care leadershipul 
trebuie să le stimuleze, pentru a induce ideea de apartenenţă, şi de primă pentru succes, 
respectiv cost plătit pentru eroare.  
  De asemenea, creativitatea, disponibilitatea de a-ţi asuma riscuri inteligente, 
trebuie stimulată prin leadership, ca şi toleranţa faţă de eroare, care trebuie discutată, în 
termeni de cauze şi mecanisme, mai degrabă decât sancţionată. Leadershipul strategic 
este, astfel, în esenţă, un leadership inteligent care nu se limitează la modelul celor trei 
C (Comandă, Controlează, Corectează). Mai degrabă, el propune modelul REM, 
compus din nivelul raţional, emoţional şi cel al înţelegerii (meaning). Leadershipul 
raţional se concentrează asupra obiectivelor (MBO), cel emoţional antrenează emoţiile, 
iar cel al înţelegerii discută mecanismele prin care anumite obiective şi emoţii pot fi 
internalizate şi transformate în direcţii de acţiune.  
  În noul tip de organizaţie, angajatul chiar trebuie să ajungă să ocupe rolul 
principal.  Mai mult, el nu trebuie înţeles ca o celulă sau ca o rotiţă în mecanism, ci sub 
raportul complexităţii lui ca individ, care are şi o viaţă interioară mai mult sau mai puţin 
bine exprimată, are temeri, are aşteptări, are valori care se reflectă, toate, în felul cum  Procese fundamentale în dezvoltarea inteligenţei organizaţionale 
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percepe munca în organizaţie şi în cum se dedică organizaţiei. Leadershipul strategic, 
inteligent trebuie, aşadar, să urmeze un model dialogic, chiar maieutic, în care cei care-l 
urmează pe lider ajung să-şi formuleze, să-şi exprime propriile cunoştinţe latente prin 
discuţii, prin explorări pe orizontală, nu prin directive impuse vertical.  
 A şadar, sistemul leader-followers este un angrenaj în care intră o viziune, şi 
iese un rezultat. Măsura în care rezultatul corespunde viziunii este eficienţa 
leadershipului. Deci, viziunea este punctul de pornire al leadershipului. Dacă nu este în 
stare să o identifice, sau să o creeze, nu putem vorbi de leadership inteligent. Apoi, 
contează liderul sau, mai exact, elementele care-i formează personalitatea: 
•  comportamentul; 
•  competenţele; 
•  cunoaşterea de sine; 
•  părerea despre sine; 
•  motivaţia; 
•  valorile.  
  Cei care-l urmează pe lider trebuie să conştientizeze, în orice moment, faptul că 
rolurile se pot schimba, că relaţia nu este univocă, de tipul părinte-copil, 
profesor-student. Ambele roluri sunt active şi angajate în nişte relaţii de influenţă. 
Această influenţă reciprocă generează şi modelează atitudini, valori, care contribuie la 
un anume fel de a se raporta la cunoştinţe. Prin dialog (Senge, 1990), oamenii devin 
capabili de intuiţii la care, pur şi simplu, nu pot accede de unii singuri. Dialogul trebuie 
să fie o explorare subtilă a unor zone în care cunoaşterea tuturor şovăie, şi trebuie să 
presupună disponibilitatea de a renunţa la propriile păreri în favoarea celor stabilite prin 
dialog. Leadershipul se poate desfăşura în ceea ce se cheamă a community of believers, 
oameni care au încredere în succesul dialogului lor.  
 
5.  Învăţarea organizaţională 
 
Propunem, în cele ce urmează, o schemă ierarhică, alcătuită din doi cofactori 
principali, învăţarea organizaţională  şi leadershipul, şi trei cofactori secundari: 
managementul, avantajul tehnologic şi cultura organizaţională, care se subsumează 
primilor doi.  
Potrivit lui Salomon (1993), învăţarea organizaţională este suma tuturor 
schimbărilor care se produc prin interacţiunea sistemului care învaţă cu mediul exterior. 
În procesul de învăţare intervin trei elemente principale, numite, într-o modelare ciber-
netică, unităţile input, unităţile ascunse, şi unităţile output. Unităţile input corespund 
structurilor senzoriale ale indivizilor, care se activează ca reacţie la stimulii din mediu. 
Ca urmare a acestei activări, va rezulta un semnal, care se propagă de la unităţile input 
spre unităţile ascunse. Pe parcurs, semnalul suferă anumite modulări, care nu pot fi 
detectate direct de către cel care observă procesul, din cauza diversităţii proceselor care 
intervin între receptarea unui stimul şi ajungerea semnalului la unitatea-destinatar. La 
rândul lor, aşa-numitele unităţi ascunse transmit mai departe semnalul spre unităţile Management & marketing 
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output. Din nou, acest semnal este modulat, astfel încât, în forma lui finală, el poate fi 
proporţional, sau disproporţionat faţă de stimuli. Posibilitatea de a interveni în această 
schemă de transmitere a semnalului, şi de a-l corecta, este învăţarea în buclă dublă – 
double loop learning (Argyris, 1999). 
Pentru aceasta, organizaţia trebuie să fie capabilă s ă-şi precizeze niveluri 
ascunse. Un prim nivel ascuns este reprezentat de regulile organizaţionale, presupuneri, 
şi valori. Impactul semnalului cu acest prim nivel corespunde învăţării într-o singură 
buclă – single loop learning (Argyris, 1999). Al doilea nivel îl constituie procesarea 
informaţiilor în grup. La acest nivel, semnalul este ajustat, ceea ce corespunde învăţării 
în buclă dublă. Rezultă, astfel, un semnal de ieşire mai adaptat, din punct de vedere al 
organizaţiei, stimulilor care l-au produs, şi cărora le poate da un răspuns cât mai 
apropiat de ceea ce „aşteaptă” mediul extern de la organizaţie.  
Sigur, aceasta este o modelare mult simplificată, ceea ce poate crea probleme, 
fiindcă organizaţiile naturale sunt, de departe, mult mai complexe, dispuse pe mult mai 
multe niveluri şi subniveluri. Totuşi, se poate reuşi o aproximare a traiectoriei pe care 
trebuie să o aibă organizaţia, dat fiind că ea învaţă atunci când se mobilizează pentru a-şi 
atinge scopurile, folosind toate cunoştinţele de care dispune.  
Teoria lui Miller (1995) susţine că organizaţia este un sistem viu, fiindcă depinde 
de structuri vii mai simple, oamenii care o formează, aşa cum oamenii, la rândul lor, 
depind de celule. Ca orice sistem viu, organizaţia îşi asigură bunăstarea  şi buna 
funcţionare, ca întreg, asigurând buna funcţionare a părţilor ei constituente. Organizaţiile 
sunt, astfel, entităţi cognitive interconectate cu mediul extern şi cu mediul intern.  
Teoria biologică a cogniţiei susţine că organizaţiile, ca şi indivizii, nu 
procesează simboluri, ci sunt implicate în procese complexe de autoobservare şi 
automenţinere. Mediul extern intervine în această ecuaţie prin factorii perturbatori pe 
care-i conţine, şi care fac ca anumiţi stimuli să fie percepuţi diferit, sau distorsionat. 
Totuşi, fiindcă este cuplat şi cu mediul intern, sistemul cognitiv încearcă să menţină o 
stare de echilibru interior, propice învăţării.  
Conform lui Miller (1995), toate sistemele vii dispun de zece structuri implicate 
în procesarea informaţiilor. Acestea sunt: transductorul inputului, transductorul intern, 
timerul, canalul şi reţeaua, decodorul, asociatorul, memoria, decidentul, codorul şi 
transductorul outputului. Într-o organizaţie, transductorul inputului este, de obicei, un 
angajat care are rolul de a detecta schimbările survenite în mediul extern şi intern (de 
exemplu, cineva care face cercetare de piaţă, sau care este responsabil cu discuţiile 
periodice cu salariaţii). Transductorul intern este cel care monitorizează procesele de 
producţie şi procesele informaţionale din organizaţie. Timerul e reprezentat de cei care 
planifică realizarea activităţilor, creând, astfel, orarul de funcţionare al organizaţiei. 
Canalul  şi reţeaua sunt încorporate în protocoalele de comunicare între membrii 
organizaţiei (în scris, faţă în faţă etc.). Membrii care au capacitatea de a interpreta 
mesajele primite de organizaţie şi care nu le sunt direct accesibile tuturor (de exemplu, 
mesaje în limbaj diplomatic, mesaje într-o limbă străină, sau mesaje care se bazează pe 
contexte necunoscute de toţi membrii organizaţiei) joacă rolul de decodor. Asociatorul 
este foarte important pentru învăţarea organizaţională, în sensul că el realizează cuplajul  Procese fundamentale în dezvoltarea inteligenţei organizaţionale 
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dintre resursele disponibile şi experienţa organizaţională în utilizarea lor. Memoria este 
alcătuită din membrii organizaţiei, care înmagazinează aspecte-cheie ale istoriei ei, şi le 
transmit, sub forma legendelor organizaţionale, noilor veniţi, perpetuând, astfel, felul 
caracteristic organizaţiei de a rezolva anumite probleme, folosindu-şi inteligenţa. Sigur, 
există riscul ca memoria organizaţională să se transforme în clonarea bunelor practici 
din trecut, şi reciclarea lor, în dauna învăţării, care presupune schimbare. Aceste riscuri 
pot fi evitate prin mecanismele de decizie, care trebuie să creeze cadrul propice inovării. 
În fine, codorul asamblează informaţia accesibilă organizaţiei într-o formă care o va 
face accesibilă unei entităţi din afara organizaţiei, iar transductorul outputului transmite 
această informaţie în afară, lăsând-o să plece din locuri precis stabilite din organizaţie 
(de exemplu, biroul de relaţii cu publicul).  
  La rândul lui, Perkins (1993) a definit învăţarea ca un sistem person-plus, 
plusul fiind reprezentat atât de celelalte persoane cu care individul interacţionează în 
organizaţie, cât şi de artefactele organizaţionale care contribuie la facilitarea procesului 
de învăţare. Tot el vorbeşte de învăţarea organizaţională ca de un reziduu cognitiv, ceea 
ce rămâne după ce, într-o anumită etapă, s-au consumat, în organizaţie, o serie de 
procese cognitive. Artefactele (Hutchins, 1995) intervin în procesul de învăţare, 
compensând limitările la care este supusă capacitatea umană de cunoaştere. Ele sunt 
instrumentele de care organizaţia se foloseşte, cum s-ar folosi un explorator de un 
compas. Procedurile scrise, manualele, bunele practici intră în această categorie. 
Memoria, ca subsistem al învăţării organizaţionale, este în bună măsură susţinută de 
artefacte. Lucrul cu cunoştinţele stocate în interiorul organizaţiei, eliberarea, respectiv 
arhivarea lor, sunt facilitate de sistemele informatice, prin intermediul cărora se pot 
evita scurgerile de informaţie şi se poate reduce timpul efectiv de lucru cu nişte stocuri 
de cunoştinţe uneori foarte mari, pentru a le obţine pe cele care sunt utile în momentul 
respectiv (de exemplu, căutarea fizică într-o arhivă, care nu permite varierea rapidă a 
cuvintelor-cheie, sau link-urile tematice, faţă de căutarea într-o bază de date stocată pe 
un calculator predispune la scurgerea de informaţii – anumite fişe pot fi deplasate, 
rătăcite etc., şi consumă foarte mult timp necesar parcurgerii, fie şi superficiale, a unui 
volum mare de informaţii, pentru a găsi ceea ce este cu adevărat util).  
  Importante în procesul învăţării organizaţionale sunt şi rolurile pe care membrii 
organizaţiei ajung să le joace, de cele mai multe ori în funcţie de sarcinile şi activităţile 
specifice pe care sunt desemnaţi să le rezolve (Hutchins, 1995). Membrii organizaţiei se 
adaptează, se schimbă în funcţie de cerinţele la care sunt supuşi, şi această adaptare este 
prima treaptă a învăţării organizaţionale. De exemplu, un angajat va urma un curs de 
calculatoare mai degrabă fiindcă o schimbare în fişa postului i-o impune, decât din 
nevoia de a fi mai competitiv in abstracto, sau pentru că are o motivaţie intrinsecă de a 
şti mai mult. La fel, o persoană nu foarte sociabilă, forţată de împrejurările 
organizaţionale să participe la întâlniri dese, să schimbe opinii cu colegii sau cu clienţii, 
are şanse să-şi adapteze profilul psihologic, mărindu-şi capitalul de încredere în ceilalţi 
şi devenind mai deschisă. Astfel, în momentul în care nu mai putem vorbi doar de o 
carieră, ci de o schimbare a stilului de viaţă în funcţie de conjunctura pe care o creează 
organizaţia, învăţarea organizaţională nu mai acţionează doar asupra modelului POLCA Management & marketing 
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(Plan, Organize, Lead, Control and Act), adică asupra ciclului managerial al 
organizaţiei, din care angajaţii, cu carierele lor, fac parte, ci şi asupra modelului VALSE 
(Values, Attitudes, Lifestyle and Expectations), devenind un mod insidios de a prelungi 
procesele organizaţiei în afara graniţelor ei fizice (Vasilache şi Prejmerean, 2007). 
Astfel, putem vorbi de o învăţare organizaţională multicicatriceală, în care fiecare 
angajat care se desprinde dintr-o organizaţie rămâne cu o „cicatrice”, acel reziduu 
cognitiv propriu organizaţiei din care a făcut parte şi care, dacă i-a modificat sistemul 
VALSE, nu mai este niciodată complet reversibilă, pe care se va fixa un proces de 
învăţare organizaţională secundară, terţiară etc., corespunzând organizaţiilor prin care 
el va mai trece. Sigur, această abordare pune probleme de compatibilitate, şi se poate 
discuta în ce măsură sindroamele de „grefă contra gazdă” şi „gazdă contra grefă” se pot 
aplica învăţării organizaţionale, adică în ce măsură un angajat, care a trecut prin alte 
procese de învăţare, poate altera sistemele homeostatice ale organizaţiei în care vine, 
până la punctul în care ea încetează să se mai comporte ca un întreg, deci, practic, se 
dezorganizează.  
 Se  vorbeşte, în contextul schimbărilor rapide de carieră, de necesitatea 
deidentificării individului de organizaţie, în aşa fel încât desprinderea de ea să nu 
însemne o pierdere a propriei identităţi, profesionale, în primul rând, dar, am văzut, şi a 
celei bazate pe valori şi stil de viaţă. Însă organizaţia trebuie, la rândul ei, să fie pregătită 
să se deidentifice de angajaţii ei, în condiţiile în care există pericolul „grefei contra 
gazdă”. Aşadar, învăţarea organizaţională, care nu se mai produce o dată pentru 
totdeauna, în condiţii de stabilitate internă – oricum, ea este gândită s ă facă faţă 
destabilizărilor externe, numai că nu mai poate conta nici pe homeostazia mediului 
intern, trebuie să aibă în vedere şi mecanismele de reciclare, sau chiar de 
„biodegradabilitate”, prin care, de la un punct încolo, cicatricele de care vorbeam pot fi 
eliminate.  
 Sigur  că este o întrebare adresabilă şi inteligenţei individuale, în ce măsură 
cunoştinţele pe care le deţinem,  şi programele de execuţie a lor, inteligenţele 
procedurale, sunt un antrenament, sau o dificultate în raport cu învăţarea (altfel spus, în 
ce măsură te ajută sau te împiedică să conduci o navă spaţială faptul că ai ştiut să 
conduci o Dacie). Dar problema se pune mai acut la nivelul inteligenţei organizaţionale, 
unde reziduurile cognitive, ceea ce rămâne după ce ai trecut prin procesul de învăţare 
într-o organizaţie, se pot acumula, la un moment dat, peste un nivel limită, de la care 
reciclarea lor nu mai e posibilă. Ca să luăm doar un exemplu, maxima lui Chamfort, 
cine la patruzeci de ani nu e mizantrop, înseamnă că nu a iubit niciodată oamenii, arată 
cum o practică trece în contrariul ei. Dat fiind că, cel puţin la nivel individual, învăţarea 
mai degrabă cultivă suspiciunea, decât încrederea, nemulţumirea, decât fericirea, ce se 
întâmplă cu un angajat după ce a trecut prin procese succesive de învăţare 
organizaţională,  şi cum se reflectă modificarea percepţiei lui asupra învăţării  şi a 
rezultatelor lor asupra proceselor cognitive ale organizaţiei care-l primeşte? Care este, 
altfel spus, graniţa dintre învăţarea organizaţională şi brainwash, în relaţia dintre mai 
multe experienţe de învăţare care se pretind la fel de credibile? Sunt întrebări la care 
teoria învăţării organizaţionale va avea de răspuns.    Procese fundamentale în dezvoltarea inteligenţei organizaţionale 
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6.  Modelarea inteligenţei organizaţionale 
 
  Inteligenţa organizaţională se poate modela în relaţie cu teoria memelor 
(Aunger, 2001; Heylighen, 1998), care susţine că memele se propagă între indivizi, 
precum viruşii, mai degrabă decât indivizii comunică între ei. Aşa-numita ipoteză a lui 
brain-in-the-vat, a proceselor cognitive care au loc în vid, a fost abandonată, în favoarea 
buclelor de interacţiune cu un mediu complex (Heylighen şi Joslyn, 2001). Modelarea 
aplicată în cazul coloniilor de agenţi susţine că mediul exterior nu are un rol pasiv, ci 
unul activ, funcţionând ca o memorie externă. În coloniile de furnici, memoria externă 
este „recuperată” cu ajutorul feromonilor cu care îşi marchează traseele. În organizaţii, 
este reprezentată de întreg sistemul de simboluri pe care-l folosim pentru a recunoaşte 
cunoştinţe la care am ajuns anterior. De la codurile culturale prin care se marchează 
apartenenţa la un grup, până la notarea unui număr de telefon într-un carnet, se poate 
observa că gradul de cuprindere şi de varietate a memoriei externe este foarte mare.  
 Mintea  extinsă, adică inteligenţa individuală plus toate terminalele ei, a căror 
frontieră este inteligenţa organizaţională, se formează prin înglobarea unor structuri 
epistemice care, venind dinspre exterior, sporesc capacitatea individuală de a procesa 
cunoştinţele  şi de a învăţa. Tot prin intermediul acestor structuri, care sunt 
sisteme-suport pentru mai mulţi indivizi – de exemplu, colegii care împart un cont de 
calculator, având acces la aceleaşi documente, se produce şi migrarea cunoştinţelor 
dintr-o extensie de memorie în alta. Această arhitectură integrată care intervine în 
procesele de cunoaştere conduce la distribuirea cogniţiei (Hutchins, 1995), prin 
impunerea treptată a aceloraşi procese şi structuri la nivelul întregului grup care 
beneficiază de ea.  
  În viziunea noastră, pentru a putea construi un model al inteligenţei 
organizaţionale, trebuie ştiut, în primul rând, de unde provine această inteligenţă, care 
este sursa ei, care-i sunt mecanismele de generare. Iniţial, sistemul nu dispune de niciun 
fel de inteligenţă. Este o simplă adunare de oameni, mai mult sau mai puţin inteligenţi, 
fiecare în parte. Ne aflăm, într-o modelare genetică, în momentul G0, al „liniştii” 
cognitive. Organizaţia este într-o fază de repaus, din punct de vedere al replicării 
cunoştinţelor.  
 Deci,  membrii  organizaţiei sunt, în acest moment, independenţi. Prin 
intermediul structurilor epistemice externe, ei ajung în interacţiune – promotorii 
socializării într-o organizaţie, mai presus de dorinţa naturală de agregare, sunt 
strategiile de partajare a resurselor pentru a duce la îndeplinire nişte activităţi 
interrelaţionate. Toţi aceşti membri, din momentul în care intră în contact, formează un 
sistem dinamic, care evoluează sub efectul a trei categorii de forţe: 
•  impulsurile individuale ale fiecăruia dintre ei; 
•  impulsurile indirecte transmise de acţiunile celorlalţi membri; 
•  schimbările mediului. 
  Toate aceste influenţe se propagă ciclic, sub forma buclelor întretăiate, formând 
un sistem puternic nonlinear. Acest sistem dinamic tinde spre autoorganizare, înţeleasă Management & marketing 
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ca un atractor dinamic (Ashby, 1962; Heylighen şi Joslyn, 2001). Cu alte cuvinte, 
membrii organizaţiei se adaptează unul la altul, exprimând, din comportamentul lor 
iniţial, numai acele elemente care nu vin în conflict cu relaţiile de grup, şi care 
acţionează mai degrabă ca un liant al grupului, decât ca un factor de excentricitate. De 
exemplu, într-un grup care stabileşte, pe baza testării, că un anumit orar de lucru, de 
exemplu între 11 a.m. şi 5 p.m. contribuie la obţinerea celui mai bun randament pentru 
grupul respectiv, cineva care preferă să lucreze noaptea se va adapta, sau va găsi soluţii 
alternative (de exemplu, lucrul de la distanţă).  
  Procesul de selecţie a trăsăturilor individuale care se potrivesc pattern-ului de 
constituire a grupului continuă nedefinit (Heylighen, 2004), permiţându-le 
interacţiunilor între membri să devină din ce în ce mai sinergetice. Practic, sinergia este 
gândită s ă fie reciproc profitabilă, să colecteze inteligenţele în scopul creării unei 
suprainteligenţe de care să profite toţi cei implicaţi.  
  De obicei agenţii, în teoria economică clasică, sunt percepuţi ca fiind egoişti, 
dorind să-şi maximizeze profitul propriu. Modelarea propusă aici are în vedere un 
„egoism strategic”, care nu presupune renunţarea la interesul propriu, ci doar 
escaladarea lui, în vederea unui profit sporit, pe termen lung, pentru toţi membrii 
organizaţiei.  
  Conform teoriei coordonării, indivizii se pot grupa în paralel, sau în serie. 
Gruparea în paralel se pretează acelor activităţi care concură la îndeplinirea aceluiaşi 
scop, consumând aceleaşi resurse. Gruparea în serie este adecvată pentru o secvenţă de 
activităţi în care fiecare se bazează pe cea precedentă, în sensul că outputul precedentei 
este inputul următoarei. Prima variantă de coordonare dictează felul în care se 
efectuează diviziunea muncii în cadrul organizaţiei. A doua determină fluxurile de 
producţie în organizaţie.  
  Prin diviziunea muncii, membrii organizaţiei se specializează, şi fiecare îşi 
dezvoltă cunoştinţe şi competenţe pe care ceilalţi nu le au, dobândind o inteligenţă 
complementară celorlalte existente în organizaţie. Colectivul „strânge” toate aceste 
inteligenţe, ceea ce, evident, îl face capabil de performanţe pe care nici unul dintre 
angajaţi nu le-ar putea obţine de unul singur, fiindcă nici unul dintre ei nu poate stăpâni 
la fel de bine toate fazele unui proces. Desfăşurarea lor în paralel şi uzarea de resurse de 
inteligenţă complementare fac posibilă îndeplinirea mai rapidă  şi mai eficientă a 
obiectivelor procesului. Fluxurile de producţie fac posibilă secvenţializarea procesului, 
precum şi circulaţia relativ facilă a informaţiei între cei implicaţi în el.  
 După ce s-a depăşit acest nivel, al coordonării, organizaţia îşi extinde baza de 
selecţie, cooptând elemente externe necesare pentru a asigura schimbul de informaţii. 
Cu cât aceste canale de schimb sunt mai rapide şi mai de încredere, sinergia între 
membrii organizaţiei este mai bine asigurată, şi organizaţia intră în faza S a modelului, 
în care începe să sintetizeze cunoştinţe.  
 Membrii  organizaţiei sunt presaţi să aleagă acele canale de comunicare în stare 
să le asigure un schimb rapid şi cu cât mai puţine perturbări ale semnalului, în aşa fel 
încât să se păstreze sau chiar să crească acurateţea informaţiei. Pe de altă parte, membrii 
organizaţiei vor adapta canalele de comunicare de care dispun la necesităţile  Procese fundamentale în dezvoltarea inteligenţei organizaţionale 
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organizaţiei, prin simpla lor utilizare repetată, prin acelaşi mecanism prin care o pantă 
abruptă, dacă este urcată foarte des, se face mai lină, mai accesibilă.  
  Mai mult, noii membri vor urma drumurile deschise de cei mai vechi, pentru a 
scuti o parte din cantitatea de efort necesară pentru a le redescoperi, la rândul lor, ceea 
ce duce la exercitarea unei influenţe indirecte între straturile umane ale organizaţiei. 
Este, de fapt, o coevoluţie, în care mijloacele (canalele de comunicare) şi scopurile 
(acţiunile întreprinse în cadrul organizaţiei) se adaptează permanent unele la celelalte.  
 Organizaţia ajunge să semene, în această fază, cu un sistem de noduri (oamenii 
aflaţi în anumite poziţii în organizaţie) şi reţele (legăturile care se stabilesc între ei, sau 
între ei şi mediul extern). Pentru fiecare nod, se defineşte un spaţiu al poziţiilor lui 
potenţiale (Heylighen, 2002). Altfel spus, individul se află, iniţial, în poziţia P0. Printr-o 
reţea, mai puternică sau mai slabă, primeşte de la ceilalţi angajaţi, sau din exterior, o 
anume cantitate de informaţie, δI. Spunem, din acel moment, că P0, sub influenţa lui δI, 
trece la P1. Fiecare asemenea nod complex, care a primit impulsuri informaţionale 
succesive, poate fi descompus în noduri simple, care iau valoarea „activat”, sau 
„neactivat” (1 sau 0). Prin gruparea tuturor acestor noduri simplificate, împreună cu 
legăturile dintre ele, se obţine o reţea neuronală artificială, în care activarea se propagă 
de la un nod la altul, într-un mod analog impulsului nervos, mai repede sau mai încet, 
după cum legăturile sunt mai puternice sau mai slabe.  
 Conform  lui  Timmermans  şi Cleeremans (2000), s-a dovedit că aceste reţele 
neuronale artificiale modelează foarte bine procesele cognitive ce au loc în organizaţii. 
Fiind puternic redundante, aceste reţele se pot reface chiar dacă o parte din noduri sunt 
distruse (pensionări, demisii etc.). În plus, în funcţie de cât de mult sunt solicitate, 
legăturile dintre noduri slăbesc sau devin mai puternice, ceea ce reprezintă o contribuţie 
la învăţarea organizaţională, prin modularea semnalului în interiorul reţelei. Astfel, 
relaţiile care s-au dovedit a fi eficiente se întăresc, pe când cele păguboase se elimină. În 
practică, dacă un angajat constată că schimbând cunoştinţe cu un alt angajat primeşte un 
feedback de calitate şi are de câştigat, încrederea lui în acel partener va creşte, iar 
frecvenţa schimburilor va spori, pe când, dimpotrivă, el se va distanţa de un partener cu 
care constată că nu are o relaţie corespunzătoare. Cu alte cuvinte, intensitatea legăturilor 
stochează experienţa reţelei.  
 Cercetări experimentale (Heylighen, 1998) au dovedit că prin aceste reţele 
organizaţionale informaţia se propagă selectiv. Printre criteriile de selecţie – proces care 
apropie inteligenţa organizaţională de cea individuală, dat fiind că nu prelucrăm decât 
acele informaţii care ne trebuie, se numără: 
•  utilitatea informaţiei; 
•  gradul de noutate a informaţiei; 
•  coerenţa informaţiei, în raport cu cunoştinţele deja existente în organizaţie; 
•  simplitatea, adică abilitatea de a concentra esenţialul, fără detalii greu de 
procesat; 
•  exprimarea formală, într-un mod care să nu pună probleme de decodare a 
contextului; Management & marketing 
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•  traductibilitatea, adică posibilitatea de a exprima informaţia în condiţiile 
oferite de respectivul canal; 
•  autoritatea – informaţia provine dintr-o sursă sigură; 
•  consensul majorităţii membrilor organizaţiei asupra informaţiei. 
 Astfel,  ţinând seama de aceste elemente de filtrare a informaţiei, se transmit cu 
predilecţie acele informaţii care provin din surse cu care organizaţia a mai comunicat, şi 
pentru înţelegerea cărora nu e nevoie de multe detalii (simplitatea) şi care sunt verificate 
pe mai multe canale (consensul). Totuşi, dacă acest proces de selecţie se produce într-o 
manieră inadecvată, se pot pierde informaţii importante, chiar vitale pentru organizaţie.  
 Dacă însă organizaţia reuşeşte să evite pericolele group-think-ului, ea poate 
atinge un nivel de inteligenţă superior celui deţinut de membrii ei. Una dintre cauzele 
pentru care organizaţiile sunt mai inteligente decât indivizii poate fi modelată 
matematic, apelând la legea numerelor mari. Cu cât inputurile sunt mai numeroase, cu 
atât scade importanţa relativă a erorilor. De asemenea, introducând în ecuaţie consensul, 
subiectivismele care duc, de multe ori, la interpretări şi decizii greşite, sunt, în mare 
parte, eliminate. În reţelele nonlineare, care concentrează o cantitate mare de informaţie, 
zgomotul poate chiar să joace un rol creativ, schimbând configuraţia reţelei atunci când 
se ajunge la o răscruce. Luând-o într-o direcţie diferită, distrasă fiind de un stimul 
exterior procesului de comunicare, comunicarea poate duce la descoperirea unor 
cunoştinţe noi, care vor fi integrate reţelei. 
  De asemenea, ideile repetate în cursul procesului de comunicare în reţea îşi vor 
altera semnificaţiile de fiecare dată când trec de la un nod la altul, revenind la cel care 
le-a lansat într-o formă aproape irecognoscibilă. Acest ecart măsoară, de fapt, potenţa 
creativă a reţelei, deci, a organizaţiei. 
  Între un anumit concept şi expresia care-l defineşte se stabileşte, prin consens, o 
legătură, aşa cum se întâmplă în limbile naturale (de exemplu, teoria arbitrarului 
semnului lingvistic). Această legătură poate, prin ea însăşi, să fie cunoaştere nouă 
pentru organizaţie, sau chiar new to the world. Cu alte cuvinte, organizaţia îşi stabileşte 
propriul set de simboluri prin care codifică cunoştinţele, iar aceste metacunoştinţe 
contribuie, la rândul lor, la propagarea cunoaşterii.  
  De exemplu, într-un grup organizat se poate urmări evoluţia unor vectori 
conceptuali. Dacă se urmăreşte discutarea conceptului de mamifer, se determină un 
element care are probabilitatea maximă (1) de a fi un mamifer (de exemplu, cal), şi un 
altul care are probabilitate zero (de exemplu, râmă). Pe scala apropierii de conceptul de 
mamifer, ornitorincul ar avea un scor de 0,6, iar pelicanul de 0,3. Fiecare participant 
propune astfel de exemple, după care cele mai reprezentative sunt selectate şi notate de 
toţi membrii grupului, pe o scară a reprezentativităţii de la 1 la 10. Se obţine, astfel, 
vectorul conceptual iniţial. Ulterior, conceptul se pune în discuţia grupului, şi se 
măsoară, apoi, din nou, vectorul rezultat. Diferenţa dintre cei doi vectori este evoluţia 
conceptului, care aproximează procesul de coînvăţare care s-a produs în cursul acestei 
ajustări conceptuale (Heylighen şi Bollen, 2002).  
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7.  Concluzii 
 
  Inteligenţa organizaţională este, pe de-o parte, îndeajuns de fluidă pentru a pune 
în dificultate clasificările şi sistematizările şi, pe de altă parte, suficient de plastică 
pentru a putea fi „captată” într-un model pe care organizaţiile să-l preia şi să-l 
folosească, într-un cadru mai riguros decât acela trasat de pura intuiţie.  
  Am prezentat, urmărind etapele filogenetice ale inteligenţei organizaţionale, 
filiaţia ei din inteligenţa individuală şi din cea de grup, cu care nu seamănă întru totul, 
dar de care depinde. De asemenea, am pus în relaţie inteligenţa organizaţională cu 
procesele care o condiţionează, plecând de la premisa că ea este mai mult o configuraţie 
energetică – preluând terminologia ştiinţelor naturii – la care se ajunge, decât un dat al 
organizaţiei. La intersecţia tuturor acestor căi de abordare, am încercat să precizăm 
specificitatea conceptului, şi să deschidem perspectiva unor moduri de folosire a lui în 
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